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O presente Estudo Técnico tem o objetivo de introduzir as principais
abordagens sobre estudos prospectivos na definicdo de politicas publicas e
metodologias de construcdo de cenarios. A partir de um sucinto histérico do emprego
dos cendrios prospectivos elaborados a partir de revisdao da literatura sobre estudos
prospectivos incluindo experiéncias realizadas no Brasil, sdo apresentadas as principais
terminologias e abordagens de conjuntos de cenarios prospectivos (exploratérios e
normativos), explorando algumas das metodologias mais difundidas e o emprego de
suas ferramentas de analise, servindo assim como subsidio para a escolha das técnicas
adequadas para a construcdo de cenadrios voltados as politicas sociais.

As primeiras abordagens sobre os estudos prospectivos ocorrem apds a
Segunda Guerra Mundial, com a adoc¢do do uso de técnicas de cenarios na década de
1950 pela RAND Corporation [1]. Inicialmente restrita a atuacdo estratégica militar,
como mecanismo de apoio a formulacdo de estratégias bélicas [2] que exigiram a
construcdao de instrumentos de planejamento capazes de superar planos de curto
prazo e evidenciasse as possibilidades de ameacas e situacdes de catastrofes, se
converteu em um dos principais centros mundiais de estudos prospectivos e cendrios
de catastrofe nuclear a partir da técnica Delphi [3]. Os trabalhos da RAND Corporation
estavam voltados ao suporte de pesquisas espaciais e militares, buscando antever o
desenvolvimento tecnoldgico e orientar as politicas de pesquisa e desenvolvimento
militar, passaram a ser difundidos rapidamente a outras areas do conhecimento, tendo
nos Estados Unidos e na Franca os principais centros de desenvolvimento de técnicas
de construcdo de cenarios. O livro de Hermann Kahn e Anthony Wiener, de 1967,
intitulado “The year 2000: a framework for speculation on the next thirty-three years”
representa a primeira referéncia nesse campo. Hermann Kahn também foi um dos
fundadores do Hudson Institute, também voltado aos estudos do futuro. Na Francga,
com Michel Godet, consolidou-se o conceito de visdo prospectiva [4].

A partir da década de 1960 os cendrios passam a ser difundidos por setores
empresariais e da sociedade civil e incorporados em rotinas de planejamento e busca
de oportunidades [5]. Entre os exemplos mais conhecidos esta o da Shell que, a partir
de estudos prospectivos realizados em 1969, antecipando a elevag¢ao dos precos do
petrdoleo em 1973 iniciou o processo de extracdo no Mar do Norte antes dos demais
concorrentes [6].

Um estudo prospectivo global foi desenvolvido pelo chamado Clube de Roma,
em 1972, intitulado “Os limites do crescimento”, constituiu em uma prospeccao de
futuros, apontando as tendéncias populacionais, econémicas e tecnoldgicas e as
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consequéncias sociais, econdmicas e ecoldgicas para o mundo. O estudo apresentava a
analise de tendéncias dos limites ao crescimento econdmico impostos pelo ambiente
fisico, constituindo notoriedade as técnicas de elaboracdo de cendrios, inclusive pela
sua contestacdao do modelo por Amilcar Herrera, que iniciaria de forma pioneira na
América Latina a construcdo de um modelo prospectivo baseado em pressupostos
distintos do Clube de Roma, intitulado Modelo Mundial Latino Americano (ou Modelo
Bariloche), em 1976.

No Modelo Bariloche, foi demonstrado que os limites fisicos do crescimento
ndo se dariam pelos limites fisicos ou naturais, mas por razdes sociopoliticas [7]. Se
conformou como um cenario normativo, utilizando a mesma base de dados do Clube
de Roma, partindo de um modelo matematico de simulagdo para demonstrar a sua
viabilidade e demonstrando que seria plausivel que todos os paises alcancassem a
proposicdo de uma sociedade ideal, ou seja, o atendimento as necessidades bdsicas
(alimentacdo adequada, habitacdo, saude e educacdo). A proposicdo foi considerada
na elaboracdo do Modelo Econdmico de Simulacdo de Longo Prazo adotado pelas
Na¢bes Unidas e para a formacdo de técnicos do Centro de Estudios del Desarrollo
(CENDES), na Venezuela, e no Instituto Nacional de Planificacion, no Peru.

Dentre os trabalhos realizados por diferentes grupos no mundo, podem ser
citados alguns de ampla difusdo na literatura internacional sobre estudos prospectivos,
como o da Global Business Network (GBN) sobre cendrios de integracdo e
fragmentacdo; globalizagdo ou regionalizacdao [8], ou estudos para orientagdo de
planejamento em empresas [9] os cenarios globais sobre combinacdo de tendéncias
entre mudancas tecnoldgicas e abertura econOmica de Peter Schwartz [10], a
prospectiva estratégica de Michel Godet [11] e os estudos regulares de tendéncias de
energia e meio ambiente da Organizacdo para a Cooperacgao e o Desenvolvimento [12].
Nas duas ultimas décadas, a difusdao dos estudos prospectivos e das técnicas de
cenarios conformou redes de instituicdes internacionais, revelando experiéncias
globais e setoriais. Observa-se a crescente institucionalizacdo das técnicas prospectivas
e de seu emprego na formulacdo de politicas publicas. No inicio da década de 2000, as
técnicas de cendrios se consolidam como ferramenta de planejamento com diversos
centros no mundo dedicados ao estudo prospectivo multiplicam as constru¢des de
cenarios globais e tematicos voltados a orientar decisdes de ambito governamental e
empresarial.

A constatacdo de que as mudancas técnicas exerciam grande influéncia nas
mudancas institucionais [13] levou ao entendimento de que a inovacdo tecnoldgica era
manifestada de forma complexa por processos multicausais e por diversos agentes.
Assim, os estudos prospectivos passaram a ser entendidos também como um sistema
aberto e ndo-linear, o que dificultava a identificacdo dos elementos portadores de
futuro. Segundo Godet, a inovacdo tecnolégica implicou em mudancas nos métodos e
propdsitos da prospeccdo tecnolégica [14].



1.1. Os estudos de cendrios no Brasil:

No Brasil, embora existam estudos de futuro e prospectiva desde o final da
década de 1970, as primeiras experiéncias se iniciam na década seguinte, se
intensificando ao longo da década de 1990 principalmente por algumas empresas
publicas e 6rgaos governamentais, com a maior estabilizacdo da economia diminuindo
a necessidade de agles imediatistas e reconhecimento da necessidade de agdes
voltadas ao planejamento estratégico de médio e longo prazos. Sucedeu, assim, a
elaboracdo de metodologias e aplicacdo de técnicas de prospeccdo visando identificar
as tendéncias futuras como mecanismo de apoio a formulacdo de estratégias de acdo
e formulagdo de politicas publicas. Isso ocorreu especialmente nas dareas de
prospec¢do tecnoldgica, habitacdo, energia, meio ambiente e agronegdcio, além de
experiéncias de elaboracdo de cendrios como tentativa de construcdo de uma
ferramenta governamental para a identificacdo de futuras demandas e prioridades que
devam ser consideradas para o planejamento territorial e os planos plurianuais.

As primeiras experiéncias de cendrios ocorrida a partir da década de 1980
foram elaboradas por empresas publicas (Petrobras e Eletronorte), Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), Superintendéncia do Desenvolvimento
da Amazonia (SUDAM) e pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnolégico (CNPq). Petrobras e Eletronorte se dedicaram as projecdes de demandas
por energia e combustiveis.

Os estudos da Eletronorte de 1988 contemplaram cendrios para uma
macrorregiao (amazonica) visando orientar o planejamento estratégico e seu plano de
expansdo, sendo ampliados no ano seguinte pela SUDAM [2], contemplando consultas
a sociedade da regido atingida na formulacdo dos Macrocendrios da Amazonia. Os
cenarios econdmicos construidos BNDES estabeleceram a discussao politica de seu uso
e evidenciaram as incertezas de alternativas de desenvolvimento no pais. Em 1996 o
Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) elabora cendrios sobre os
negocios das pequenas e microempresas como forma de priorizar suas agles e
diversos cendrios regionais elaborados pelo Servico Nacional de Aprendizagem
Industrial (SENAI) de impacto sobre o ensino superior e sobre o proprio SENAL.

Pensadores latino-americanos como Amilcar Herrera, Jorge Sabato, Oscar
Varsavsky, e Hélio Jaguaribe que defendiam a busca de modelos alternativos para
relacionar ciéncia, tecnologia e sociedade exerceram grande influéncia no emprego de
projetos e estudos estratégicos no Brasil® [15].

' Manual de técnicas de previsGo (GOMES DE SOUZA & ABREU SILVA, 1976) e Estudos do futuro: introdugéo a
antecipagdo tecnoldgica e social (RATTNER, 1979). No entanto, como ressalta Salles-Filho (2002), o Primeiro Plano
Basico de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico, integrante do | PND (1972-1974) e do Programa de Metas e
Bases para a Agdao do Governo definia os rumos futuros do desenvolvimento cientifico e tecnolégico do Brasil
(SALLES-FILHO, 2002).

ZA constituicdo do primeiro nlcleo de pensamento prospectivo em politica cientifica e tecnoldgica no Brasil ocorre
em 1979, com a vinda de Amilcar Herrera a convite da Universidade Estadual de Campinas (DAGNINO & VELHO,
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A atuacdo da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA) iniciada
na década de 1990 definiu um marco conceitual para orientar as estratégias capazes
de orientar as mudancas institucionais a partir da abordagem prospectiva focados na
caracterizagdo dos sistemas envolvidos nos negdcios agricolas, voltados aos conceitos
do agronegécio e das cadeias produtivas. As técnicas de prospecg¢do tecnoldgica foram
incorporadas ao planejamento estratégico da EMBRAPA [16] evidenciando na
instituicdo o papel estratégico da Ciéncia e Tecnologia no agronegdcio [17]. Em
decorréncia do planejamento estratégico, foi incorporada a missdo institucional da
EMBRAPA a vocacdo para a producdao de conhecimentos de tecnologia aplicados,
exigindo mudangas organizacionais que levaram a criagao do Sistema de Planejamento
da EMBRAPA [18] para definir a demanda da clientela do centro de pesquisa e
desenvolvimento, e oferecer subsidios de decisdo sobre o que ser pesquisado e a
sistematica para priorizar essas demandas [19].

Sucederam outras experiéncias no setor governamental reconhecendo a acao
prospectiva como elemento do planejamento, representando um exercicio de reflexao
para estabelecer linhas gerais para o Brasil [20], como o Projeto Brasil 2020, em 1998,
elaborado pela Secretaria de Assuntos Estratégicos, no qual foram construidos 3
cenarios exploratérios (“Abatiapé, Baboré e Caeeté”) e um cendrio desejado
(denominado “Diadorim”). Na mesma linha, seguiu o Projeto Brasil 3 Tempos (2007,
2015 e 2022), elaborado em 2004 pelo Nucleo de Assuntos Estratégicos da Presidéncia
da Republica e o Plano Brasil 2022, elaborado em 2010 pela Secretaria de Assuntos
Estratégicos da Presidéncia da Republica.

Os cenarios exploram as alternativas de futuro, contemplando eventos e
processos incertos com o intuito de subsidiar a decisdo e a diminui¢do de incertezas na
escolha de alternativas dentre as ferramentas de planejamento. Portanto, os cendrios
se propdem a buscar identificar as alternativas de futuro mais vidveis, a partir de uma
analise sistematica de eventos provaveis, tendéncias e elementos explicativos da
realidade presente.

Dessa forma, os cendrios permitem orientar as escolhas com foco na
construcdo da situacdo almejada para o futuro. Para tal, as possibilidades plausiveis de
futuro requerem a analise de todos os elementos e a¢des determinantes da situacao
atual e a identificacdo das varidveis centrais e suas relacdes que implicariam em
mudancas futuras, exigindo uma sdlida base de informacGes e a sua atualizacdo
regular.

2005), em um contexto em que se debatiam novos contratos sociais entre ciéncia e sociedade e definigdo de
prioridades, sendo que o Estado teria o papel de induzir novas agGes tecnocientificas socialmente orientadas
(DAGNINO, 2002).



Os estudos prospectivos possuem o desafio da complexidade a partir do
momento em que ha dificuldade em estabelecer os nexos causais para deduzir as
multiplas possibilidades de mudancas técnicas e suas consequéncias [21]. A incerteza
estd relacionada a complexidade, todavia sdao distintas devido ao grau de
confiabilidade nas relagdes causais definidas em um modelo explicativo. A incerteza,
por sua vez, aumenta se a complexidade ndao puder ser solucionada por teorias e
métodos explicativos que possibilitem modelos adequados e ndo contemplem as
varidveis determinantes dos eventos. Quando um efeito é de origem estocdstica
(aleatéria), a incerteza sera ampliada.

Outro aspecto central diz respeito a ambiguidade de interpreta¢cdes de um
mesmo dado® da realidade, a sua legitimagdo se da teoricamente acerca das
interpretacGes possiveis a partir da observacdao dos mesmos fatos. Por essa razao, a
elaboracdo de estudos prospectivos possibilita a reducdao de incertezas, mas utilizd-lo
como Unica ferramenta na tomada de decis6es implicaria em aceitar um reducionismo
do planejamento e limitador da apreensao de novas possibilidades, sejam elas latentes
ou intencionais, decorrentes da inovacdao tecnoldgica, mudangas organizacionais e
novos contratos sociais (podendo, inclusive, ser eventos relacionados).

Por tratar de sistemas complexos e ndo lineares, deve se considerar seu grau de
imponderabilidade, uma vez que eventos ndo previstos, mudancas de tendéncias
satisfatoriamente conhecidas ou comportamentos excepcionais de algumas variaveis
podem levar a uma realidade futura distinta daquelas apontadas nos cendrios. “Deve
se basear e recorrer, necessariamente, ao conhecimento cientifico para estruturar as
informagdes e compreender a légica e a dinamica da realidade, contando com um
referencial analitico ou um modelo de interpretacdo tedrica do objeto ou do sistema”
(BUARQUE, 2003: 21), possibilitando assim a interpretacdo das relacbes de causa e
efeito e as multiplas varidveis e de comportamento imponderaveis.

Apesar das distintas interpreta¢cdes, ha um construto tedrico comum de
conceitos e metodologias para a elaboracdo de cenarios, que podem ser evidenciadas
a partir das obras e experiéncias de referéncia de autores como Peter Schwartz,
Amilcar Herrera, Michel Godet, Michael Porter e Kees Van Der Heijden.

* Entre os diversos exemplos possiveis de ambiguidade, pode ser mencionado o entendimento acerca do
crescimento populacional entendido tanto como limitante ao desenvolvimento econémico e social
como também como possibilidade de crescimento econémico se incorporado o bonus demografico aos
processos produtivos, dependendo do referencial tedrico-metodoldgico e da visdo de mundo adotada.
Dentre as experiéncias relatadas neste relatdrio, essa constatacdo pode também ser evidenciada acerca
da interpretagdo sobre o crescimento demografico no Modelo elaborado a partir do Clube de Roma,
diametralmente oposto ao Modelo Bariloche. A mesma ambiguidade de interpretacdo se da em
diferentes correntes tedricas em relagdo aos temas afetos as matrizes energéticas, mudancas climaticas
globais, globalizacdo e mundializagdo do capital financeiro e aquelas relacionadas a teoria da escassez,
como recursos naturais ndo renovaveis, disponibilidade hidrica, disponibilidade de terras e produgéo de
alimentos.



Segundo Schwartz [22] a construgdo de cendrios requer percep¢ao por parte
dos especialistas consultados e capacidade de organizacdo dos eventos plausiveis de
alternativas que devam ser testadas de maneira ldgica e racional das hipdteses e
percepcdes de futuro. Para Godet [23], os cendrios se constituem em configuragdes
possiveis de futuro baseadas nos possiveis comportamentos das varidveis
determinantes do planejamento. Os entendimentos de cenarios para Van Der Heijden
e Michael Porter sdo convergentes. De acordo com Van Der Heijden [24], trata-se de
conjuntos de futuro razodveis de se concretizarem, porém distintos estruturalmente,
obtidos por um processo de reflexdo mais causal que probabilistico. Para Porter [25]
seriam visOes consistentes da realidade futura, fundamentada em um conjunto de
suposicoes plausiveis sobre as incertezas que podem influenciar o objeto analisado.

Os estudos prospectivos englobam diferentes técnicas e terminologias, como
foresight, forecasting, future studies, scenarios, la prospective, environmental scanning
e technology assessment, veille technologic, vigilancia tecnoldgica, dentre outros. No
Brasil, esses termos sdo incorporados mais comumente em estudos setoriais de
prospec¢do e prospeccdo tecnoldgica. Essas diferentes denominagées dificultaram a
elaboracdo conceitual e comumente sdo utilizados para fins diferentes dos quais foram
concebidos [26]. Dentre as terminologias mais difundidas, podem ser discriminadas:

Forecasting (ou technology forecast): processo que visa descrever a evolugdo,
caracteristicas ou impactos de uma tecnologia em um dado momento futuro [27],
abordando as mudancas tecnoldgicas e a inovagao tecnoldgica. O termo pode ainda
ser associado a construcdao de modelos que definem os fatores de desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico e de cendrios probabilisticos de futuro. O desenvolvimento se
daria como resultado em sistema envolvendo multiplos fatores e decisdes politicas e
sociais que ndo obedecem apenas aos resultados técnicos [28].

Foresight: diz respeito a prospec¢do como processo que se atinge a compreensao mais
ampla das for¢cas que moldam o futuro e que devem ser consideradas na formulagao
de politicas publicas, no planejamento e na tomada de decisdes [29]. Pode contemplar
ainda buscar identificar sistemicamente analisar o futuro de longo prazo da ciéncia,
tecnologia e economia para identificacdo de areas capazes de gerar beneficios
econdmicos e sociais [30].

Prospectiva: possui ndo apenas a um enfoque exploratério, de antecipa¢do, mas
também combina um enfoque normativo [31]. Consiste em enxergar o controle das
mudancas possiveis em dois sentidos complementares: i) preparacdo para as
mudancas esperadas e ii) provocar as mudancas almejadas

Prospectiva Territorial: proposta construida a partir das diferengas entre prospectiva,
planejamento e estratégia, e da apreensdao da maior complexidade do processo de
construcdo de cendrios para os territérios (acoes de ordenamento e planos de
desenvolvimento regional) em relacdo aos cendrios para o setor empresarial [32]. Tal



instrumento se insere em um contexto de crescente empoderamento da sociedade
civil e de promocdo de direitos sociais minimos, exigindo mecanismos de antecipacao
do futuro e como instrumento de tomada de decisGes mais aceitaveis do ponto de
vista social e ambiental.

Entre as diversas abordagens e terminologias nem sempre consensuais podem
ser identificadas diferentes tentativas de classificacdo dos estudos prospectivos,
segundo diferentes técnicas, natureza das varidveis envolvidas, sistematicidade e
conjunto de abordagens. Numa tentativa de sistematizar os conjuntos de abordagens
possiveis para a construcdo de cendrios, pode ser citada a proposta de Godet &
Durance (2011), para os quais os existiriam dois grandes conjuntos de cenarios:

i) Exploratodrios: partem de tendéncias anteriores e presentes e conduzem

a futuros verossimeis.

i) Normativos (também denominados desejados ou antecipatdrios):
elaborados a partir de imagens alternativas de futuro desejado ou
desenhado de forma retrospectiva.

Além desses dois grandes conjuntos, pode ainda ser mencionado um terceiro
conjunto bastante difundido de cenarios denominados extrapolativos [33], que dizem
respeito as projecdes no futuro de eventos passados® assumindo que as forcas que
determinaram os eventos terdo continuidade. Sao indicados para estudos de prazo
curto, bastante empregado na area ambiental.

Dentre as técnicas auxiliares empregadas na construcdo de cendrios difundidas
amplamente na literatura internacional, podem ser mencionadas a andlise
morfoldgica, a analise estrutural e os questionarios Delphi, detalhadas a seguir.

Andlise morfoldgica

Consiste em uma construcdao cuja pertinéncia, coeréncia e plausibilidade
dependem do conhecimento, do referencial tedrico e da experiéncia da equipe para
explorar o campo de possibilidades, podendo fazer uso da analise multicritério para
identificar as opgoes estratégicas ou condicionantes do tema abordado. O tema pode
dividir-se em dimensdées (demografica, tecnolégica, organizacional) com uma
determinada quantidade de respostas ou hipdteses para cada uma delas, de forma a
limitar o espaco morfoldgico e escolha das condicionantes. O espagco morfoldgico é
definido pelo conjunto de combinag¢des possiveis, e corresponde a uma funcgao
guadrdtica. Assim, somente sdo consideradas as combinacdes tidas como consistentes,

* Para Godet (1993) a prospectiva diz respeito a um campo de possibilidades de futuro, de eventos ndo
concretizados. Ndo corresponde, portanto, ao sinénimo de proje¢do. A projecdo, segundo Michel Godet
é o prolongamento de um evento segundo hipdteses de extrapolagdo ou de tendéncias, como os
modelos econométricos. A modelagem é feita a partir do comportamento das varidveis no passado e a
sua projecdo no futuro; ndo considera, assim, a relevancia de outras varidveis que podem interferir no
comportamento ou uma ruptura de processo. E por essa razdo que a prospectiva ndo deve ser analisada
enquanto uma previsdo ou reduzir o seu entendimento a uma projecdo de um dado fendmeno ou
evento.



cujas hipoteses combinadas constituem uma realidade teoricamente plausivel,
poderiam ser chamadas de cenarios (eliminando aquelas que parecem inconsistentes)
e consequentemente reduzindo o espago morfoldgico.

Ha duas formas de tratamento para a analise morfoldgica: representada na
forma de rede (arvore) ou baseada em matrizes. Na forma de matrizes, exemplificada
a seguir, sdo feitas a combinagdo de hipdteses (1, 2) com as possibilidades de
agrupamento das incertezas (X, Y). Se considerado esse exemplo hipotético com duas
hipéteses e duas incertezas, serdo geradas quatro combinag¢Bes possiveis (quatro
colunas) como exemplo da matriz a seguir. Decorre o esforco analitico posterior para
verificar se as combinac¢des presentes nas colunas possuem conflitos tedricos, sendo
excluidas as combinagdes quando verificadas a inconsisténcia.

Combinagdes 1 2 3 4
X X1 X2 X3 X4
Y Y1l Y2 Y3 Y4

No caso de apenas duas hipoteses e duas incertezas, a pode ser substituida
pelo diagrama GBN para cendrios mundiais, compostos de dois eixos e dois quadrantes
[2] — cada quadrante representaria uma combinacdo:

Figura 1: representagdo do diagrama GBN.

T HEGEMONA T
Q, COERCITVA __~
FRAGMENTACAO
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__ REGIONAL 7 DE_GRANDES

___ POTENCIAS
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_ BENEVOLENTE 7
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UNIPOLAR

MULTIPOLAR

Fonte: Buarque, 2003: 63 (Skidmore apud Sardenberg, 1996)

Andlise estrutural

Elaborada por Michel Godet, consiste em um recurso para compreender e
delimitar o sistema-objeto do cendrio quando necessdria: 1) a hierarquizacdo das

variaveis; 2) ou exigida a andlise das intera¢des entre varidveis e suas interacdes
causais.
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A ferramenta auxilia na concepc¢do e no teste da validade do referencial tedrico,
com o intuito de destacar o conjunto de varidveis de maior relevancia para explicar o
objeto de andlise dos cenarios, selecionando os condicionantes. Por tratar-se de uma
andlise sistémica, essa técnica pressupOe identificar as varidveis (ou subsistemas
coerentes internamente) que expressam a realidade, para em seguida verificar as
relagbées causais em uma matriz quadrada (cruzando todas as varidveis entre si),
podendo ser atribuidos pesos para identificar a influéncia de uma variavel sobre as
demais (como varidveis determinantes que influenciam as demais do mesmo
subsistema).

Apds a soma das linhas (influéncias individuais de cada variavel), sdo obtidos os

resultados finais que representam a influéncia da varidvel sobre o todo o sistema. A

soma das colunas, por sua vez, representaria a hierarquia do grau de dependéncia das

varidveis em relagao ao sistema. Essa analise permite distribuir as varidveis em um
sistema de coordenadas em quatro blocos ou quadrantes: varidveis de ligacdo (alta
influéncia e alta dependéncia), varidveis explicativas (alta influéncia e baixa
dependéncia), variaveis de resultado (baixa influéncia e alta dependéncia) e variaveis
autonomas (baixa influéncia e baixa dependéncia), exemplificado por Godet na figura a
seguir:

Figura 3: Diagrama motricidade-dependéncia das variaveis

’'\

Motricidade

Variaveis Explicativas _' Variaveis de Ligacio
(alta influenciagdo e baixa dependéncia) (alta influenciagdo e alta dependéncia)

Variaveis Autdénomas ; Varifveis de Resultado
(baixa influenciagao e baixa dependéncia) . (baixa influenciagdio e alta dependéncia)

Dependéncia '

Fonte: Godet, 1985

Questiondrios Delphi

O método Delphi foi idealizado no inicio dos anos 1950 por Olaf Helmer e
Theodore Gordon, do Centro de Investigacdo RAND Corporation [37] para previsoes
caso confirmada uma catastrofe nuclear. O método Delphi consiste na estruturacdo de
um processo de comunicacdo em equipe com a finalidade de permitir o grupo tratar
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de um problema complexo. Para isso, é selecionado um grupo de especialistas que sdo
consultados sobre as opinides acerca de acontecimentos futuros. As questdes sdo
realizadas em diferentes rodadas sucessivas e anonimas, visando obter o consenso
com a maior autonomia possivel por parte dos participantes. [3] A capacidade de
predicao do Delphi se baseia na utilizagdo sistematica de um juizo intuitivo emitido por
um grupo de especialistas.

A utilizacdo de rodadas de questionarios visa obter a convergéncia de opinides
e a busca por eventuais consensos, diminuindo assim o intervalo interquartil e se
aproximando da mediana. O anonimato do questiondrio é empregado “para evitar o
efeito de lideres”. O método consiste em etapas sucessivas de envios de questionarios,
sendo que alguma das etapas (rodadas) pode ser eliminada sem comprometer a
qualidade dos resultados. A vantagem ao emprego dessa sistematica é o
aprofundamento do debate acerca de um tema entre os especialistas, que podem a
partir das opiniGes e respostas dos colegas do grupo, reavaliar suas respostas e abrir
um debate transdisciplinar e obter o consenso de resultados e produgdo de
conhecimento sobre o tema. Se aplicada a terceira rodada de questiondrios, espera-se
como resultado uma maior aproximacado do consenso.

A aplicacdo de questionarios utilizando o método Delphi, a partir da
fundamentacdo baseada em Wright & Giovinazzo (2000), Astigarraga (2005); Cardoso
et al. (2005), Godet & Durance (2011), sdo propostas a seguir quatro etapas
necessarias:

i) Formulacdo da problemdtica: delineamento claro e preciso o campo de
investigacdo ou temadtica para que a selecdo de especialistas esteja muito
seguros das mesmas dimensdes que envolvem o estudo. O questiondrio, por
sua vez, deve ser constituido de com perguntas precisas, linguagem clara,
preferencialmente quantificadveis (quando versar sobre exemplos de
probabilidades de realizacdo de um evento ou fenémeno) e independentes
(quando a probabilidade de materializacdo de um evento abordado em uma
guestdo ndo influir sobre a realizacdo de uma outra questdo). No caso de
eventos excludentes, essa situacdo deve ser evidenciada ao respondente, para
facilitar a organizacao do raciocinio e evitar a interpretacdo de que se trata de
uma inconsisténcia.

ii) Selecdo de especialistas: a escolha se da em decorréncia do profundo
conhecimento do tema, seja pela atuagdao académica e formacgdo na area
estudada como pela experiéncia profissional, sendo recomendavel a
participacdo de especialistas de diferentes formacgdes e areas de atuacdo. Deve
ser mantido o anonimato, de forma a evitar o efeito de lideres e a influéncia da
opinido de membros reconhecidos em suas areas de atua¢ao na formulacdo das
opinides e respostas, assim como evitar constrangimento devido a mudanca de
opinido ao longo das rodadas de aplicacdo dos questionarios. As respostas
devem ser obtidas via postal ou eletrénica.

iii) Elaboracdo e aplicacdo dos questiondrios: a estruturacdo dos questionarios
deve buscar facilitar o seu preenchimento pelos respondentes (o tempo
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dedicado pelos respondentes deve se dar para reflexdo, e ndo para o seu

preenchimento). Embora ndo exista um formato ideal para as questdes, alguns

exemplos de erros que podem ser evitados.

Algumas construgdes podem ser evitadas, tais como:

a. Eventos compostos (questdo que aborde uma parte da resposta em que
o respondente concorda e outra parte que discorda, tornando inviavel a
resposta) devendo ser separadas as questoes;

b. Afirmagbes ambiguas ou incompreensiveis (dados quantitativos também
podem expressar ambiguidade, quando ndo se ha linha de base ou ano
de referéncia para comparar um evento ou probabilidade; também
pode ocorrer dificuldade de interpretagdao decorrente da utilizagdo de
jargao técnico como sendo de dominio comum, advérbios que podem
expressar julgamento de valor);

c. Ordenamento de proposicdes (priorizacdo de proposicdes ou
ordenamento segundo a importancia, que deverd ocorrer na
consolidacdo das respostas dos respondentes ou na obteng¢do do
consenso).

A formulacdo de cada questdo envolve um pequeno estudo, levantamento de
dados estatisticos, elaboracdo de diagndsticos e sistematizacbes. Para obter a opinido
do especialista respondente sobre a evolugdo futura ou comportamento das variaveis
ou fendmenos investigados, requer-se o entendimento da questao, evidenciando os
conceitos e definicdes envolvidas aos fatores criticos, o entendimento de como as
varidveis envolvidas se influenciam mutuamente e dados quantitativos de situacao.
Uma alternativa as perguntas que exigem respostas qualitativas ou ndo passiveis de
mensuracdo é a adogdo de uma escala de gradacdo para escolha do entrevistado.
Também é recomendavel a realizacdao de testes, consultas de validacado e a verificacao
do grau de dificuldade e tempo de resposta.

iv) Aplicacdo do questionario e exploracdo dos resultados:

Segundo as diversas experiéncias relatadas na literatura, é esperada a
desisténcia de parcela dos especialistas selecionados ao longo das rodadas de
aplicagdao dos questiondrios. De tal forma, é pertinente anteceder a aplicagdo
do questiondrio uma tarefa de legitimacdo do processo, na qual a comunicacao
institucional da instituicdo responsavel pela aplicacdo do estudo evidencie
claramente os objetivos do projeto e que a escolha dos especialistas se deu em
decorréncia do reconhecimento publico na area de atuacdo como forma de
estimulo a participacdo (remunerada ou ndo) e, sobretudo, a possibilidade de
abrir um campo de discussdo, abordagens e producdao do conhecimento na
area a partir de um processo estruturado de comunicagdo coletiva [38]
empregado no método Delphi com os demais especialistas envolvidos, em
carater de anonimato.

O objetivo das rodadas sucessivas é diminuir a dispersdao entre as respostas e
obter uma opinido média que tenda ao consenso. Recomenda-se que o nimero nao
deve ser inferior a 25 especialistas [34]. Na segunda rodada de aplicacdo dos
guestionarios, os especialistas devem ser informados dos resultados da rodada
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anterior e devem emitir uma nova resposta e, sobretudo, justificar caso sua opinido
seja divergente do restante do grupo ou das opinides predominantes. Ha diferentes
abordagens quanto ao entendimento da busca pelo consenso: normalmente,
considera-se a relagdao entre o intervalo entre o 12 e 32 quartis e a mediana ou
intervalo de variagao entre as alternativas [3];[6], no entanto, a busca pelo consenso
pode ser o objetivo central, mas eventualmente, pode n3ao ocorrer para todas as
guestdes, sem prejuizo aos objetivos da pesquisa [4].

Nas ultimas décadas, a abordagem prospectiva assume um papel de
institucionalizacdo no processo de planejamento em diferentes paises, conformando
redes de integracdo de experiéncias setoriais e globais. No campo dos estudos
prospectivos, “a técnica de cendrios tem se consolidado como o principal recurso
metodolégico”[2]. Os cendrios correspondem a uma das técnicas de estudos
prospectivos, sendo uma das mais difundidas, é tida como sinénimo tanto de estudos
tendenciais, associado ao planejamento, quanto ao estudo de cendrios e futuros
alternativos, em abordagem prospectiva [4].

Os cendrios sdo tidos como relevantes ferramentas ou como uma forma de
resposta as incertezas em relacdo ao futuro. No ambito das organizacées, os métodos
prospectivos sdo empregados para minimizar as incertezas e oferecer elementos para
a definicdo de estratégias. Os cendrios podem ser definidos como o conjunto formado
pela descricdo coerente de uma situagdao futura e do encaminhamento dos
acontecimentos que podem passar da situacdo de origem a situacdo futura.
Acrescenta que o vocdbulo tem sido utilizado para qualificar qualquer jogo de
hipdteses, contudo, para se constituir enquanto cendrio essas hipotese devem reunir
cinco condi¢Bes conjuntas: pertinéncia, coeréncia, verossimilhanca, importancia e
transparéncia. J& para Schwartz [22] os cenarios sdao um conjunto de métodos
organizados para abordar o futuro, que permita o reconhecimento e a adaptacdo aos
aspectos de mudanga do ambiente presente.

Marcial [34] apresenta uma sintese de quatro métodos reconhecidos na
literatura internacional para a construcdo de cendrios: método da Global Bussiness
Network (GBN), método de Porter, método Grumbach e método de Godet.

3.1 Método GBN (Peter Schwartz)

O método GBN, elaborado por Peter Schwartz em 1988, difundido como
instrumento de planejamento empresarial principalmente nos Estados Unidos,
consiste em 8 etapas:
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Figura 2: Representacdo do método da Global Bussiness Network de construcdo de cenarios.

[1] QUESTAO PRINCIPAL
Definigdo do motivo da construgdo do cenario, para iniciar as dimensdes espaciais e

temporais, assim como as consequéncias possiveis.

decisGes.

[2] FORCAS DO AMBIENTE
Também denominada fatores-chave,
relacionadas com o ramo de atividade da
organizagao e fatores que podem afetar as

[3] FORCAS MOTRIZES
Relacionadas ao ambiente, nem sempre
evidentes, que podem influenciar a evolugdo da
questdo principal e os fatores-chave. Para a
tomada de decisdo sdo considerados o ambiente
e o histérico do comportamento, buscando a
existéncia de conexdes e de seus impactos.

A\ 4

[4] HIERARQUIA SEGUNDO INCERTEZAS CRITICAS
Analise das forgas motrizes classificadas como
variaveis incertas, porém relevantes.

A 4

[5] ESCOLHA DAS LOGICAS DE CENARIOS
Andlise do comportamento das varidveis
classificadas como incertas que devem ser
incorporadas nos cenarios, teste de varias
trajetérias e decisdo de quais serdo consideradas
na analise.

A 4

\ 4

[6] DESCRICAO DOS CENARIOS
Descrigdo narrativa dos cenarios e da evolugdo e
comportamento das varidveis segundo o horizonte
temporal considerado. Apresentagdo das
implicages envolvidas em cada cendrio elaborado.

A

A 4

[7] IMPLICACOES DOS CENARIOS
Apontamentos das implicagdes envolvidas na
decisdo dos cenadrios escolhidos, em relagdo as
oportunidades e ameagas presentes; identificagdo
de decisGes estratégicas.

A 4

[8] SELECAO DE INDICADORES
Definicdo de indicadores com a finalidade de
monitoramento continuo das variaveis envolvidas
nos cenarios elaborados.

A
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3.2 Método de Michael Porter
Este método consiste em oito etapas sequenciais, apresentadas na Figura 4:

Figura 4: Representacao das etapas previstas no Método de Porter (1992) [35].

[1] PROPOSITO DO ESTUDO
Definicdo dos objetivos do estudo e horizonte temporal.

A 4

[2] ESTUDO HISTORICO E SITUAGAO
Compreensdo da situagdo atual através da andlise histdrica e
identificagdo das incertezas que podem causar mudangas.

\ 4

[3] INCERTEZAS CRITICAS
Relagdo de variaveis que podem impactar a organizagdo e grau de
incerteza de cada variavel.

A\ 4

[4] COMPORTAMENTO DAS VARIAVEIS (FUTURO)
Separagdo a partir da relagio de varidveis entre constantes e
predeterminadas (estas ndo sdo consideradas nos cenarios), levando
em consideragdo apenas as variaveis incertas tidas como capazes de
desencadear eventos futuros.

[5] ANALISE DE CENARIOS E CONSISTENCIA

Porter (1992) sugere elaborar ao menos um cendrio segundo
convicgdes da geréncia para assegurar credibilidade, e realizar a
anadlise de consisténcia dos possiveis cenarios (o numero final é
demasiado grande, resultante da combinagdo de diferentes
variaveis). Para a selegdo, decorre a andlise das implicagGes para a
atividade industrial e a competitividade, buscando reduzir o nimero
de incertezas.

A 4

[6] COMPORTAMENTO DA CONCORRENCIA
Identificacdo de concorrentes e seus comportamentos em cada
cenario selecionado.

A 4

[7] HISTORIAS DE CENARIOS
Descrigcdao do comportamento das variaveis incertas e suas relagdes de
interdependéncias; identificacdo de fatores causais.

\ 4
[8] ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Emprego dos cendrios na elaboragdo da estratégia competitiva da

empresa, em que os dirigentes devem evidenciar os possiveis

contextos para definir a execugdo das agdes.




3.3 Método Grumbach

O método Grumbach foi desenvolvido a partir da elaboragdo de cenarios na

Espanha e se alinha com ferramentas de outros autores, como Michael Porter e Michel

Godet. Trata-se de uma ferramenta voltada ao planejamento estratégico baseada em

cenarios prospectivos [36]. Faz uso de um aplicativo computacional (software Puma) e

considera o objeto do estudo de um planejamento estratégico e do cendrio

prospectivo como um sistema aberto sujeito as interacdes com o ambiente.

Consiste em trés etapas:

1)

2)

3)

Definicdo do problema: identificacdo do propdsito do estudo e dos temas
abordados, sua amplitude, horizonte temporal e escolha dos especialistas.

Diagndstico estratégico ou pesquisa: elaboracdao de um diagndstico atual. A
partir da pesquisa retrospectiva, sdo levantadas as varidveis externas e internas
para compreensdo da situacdo atual e elaboracdo de um diagndstico para cada
tema proposto na etapa anterior.

Processamento de dados: envolve a construcdo e identificacdo das alternativas
de futuro, contempla a compreensao e dos fatos “portadores de futuro” como
rupturas e tendéncias, permitindo a avaliacdo e interpretacdo das alternativas
de futuro ao se verificar a probabilidade de ocorréncia de um evento segundo a
visdo dos especialistas (a selecdo dos eventos pode ser obtida através do
método de impactos cruzados ou Delphi). E sugerido pelo autor trabalhar com
cinco cendrios possiveis (mais provavel, ideal, exploratério otimista, tendente e
pessimista). Podem ser aplicadas as consultas aos especialistas simulagdes de
alteracdes de valor das probabilidades por eles indicadas como forma de
adequacdo dos cenarios em caso de crises futuras. Poderia ainda ser
desdobrada uma quarta e ultima etapa, que se refere as sugestdes que devem
ser coletadas pelos analistas ao final do processo para uma sintese do
ordenamento das ideias.
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3.4. Método de Michel Godet (ou Prospectiva Estratégica)

O método visa identificar as condicionantes de futuro para a construcdo de
cenarios, se propondo a servir como ferramenta para o plano estratégico . Consiste em
trés processos (a) reflexao coletiva, b) preparacao da decisdo e c¢) a agdo) que envolve
9 etapas:

a) Reflexao Coletiva: permite identificar as varidveis-chave (etapas 1 a 3), analisar o
jogo dos atores com a finalidade de fazer questdes-chave para o futuro (etapa 4),
reduzir as incertezas acerca das perguntas e elaborar os cenarios mais provaveis a
partir da consulta aos especialistas (etapa 5).

1) Andlise do problema e delimitagdo do sistema estudado, situando o
procedimento prospectivo em seu contexto sdcio-organizativo,
permitindo iniciar oficinas de prospectiva e simula¢des, sendo esta
etapa propedéutica para a segunda e terceira etapas.

2) Diagndstico da organiza¢@o: embora mais comum para as empresas,
contempla as instituicdes publicas e formas de organizac¢do territorial,
embora Godet apresente um outro enfoque adaptado aos territérios.

3) Identificagéo das varidveis-chave da organizagao e seu entorno, atores
determinantes no passado e mudancas ou fatos portadores de futuro.
As varidveis e os atores sdo analisados pela motricidade, influéncia e
dependéncia incorporados na elaboragao dos cenarios.

4) Dindmica da retrospectiva da organizagdo e seu entorno, apresentando
suas forcas e ameacas em relagdo aos principais atores, que permitird
definir as questdes-chave para o futuro.

5) Redugdo das incertezas que afetam as questdes-chave para o futuro.
Podem ser aplicados questionarios para obter as mais fortes tendéncias,
riscos de ruptura e finalmente tragar os cenarios mais provaveis.

6) Escolha dos cendrios coerentes (provaveis) e opcgOes estratégicas
compativeis com a organizagao e seu entorno.

b) Preparacdo para a acdo: corresponde aos tomadores de decisdo da organizacao.

7) Avaliagcdo das opgles estratégicas, sendo um enfoque racional para
apoiar em um método de escolha baseado em critérios multiplos,
finalizando a fase de reflexao.

8) DecisbOes estratégicas e hierarquizagdo de objetivos, realizadas pelos
decisores, direcdo ou representantes locais.

9) Implementag¢do do plano de ag¢do, incluindo objetivos acordados ou
provocados, e a instalacdo de um sistema de coordenagdo e
monitoramento estratégico.
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Figura 5: Etapas da Prospectiva Estratégica segundo Michel Godet & Philipe Durance (2011).
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Fonte: Godet & Durance, 2011: 38
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Os cenarios permitem orientar as escolhas com foco na construgdo da situagao
almejada para o futuro. Para atingir esse objetivo, as possibilidades plausiveis de
futuro requerem a andlise de todos os elementos e acdes determinantes da situagao
atual e a identificagdo das varidveis centrais e suas relagdes que implicariam em
mudancas futuras, exigindo uma sdlida base de informacbes e a sua atualizacdo
regular. O objetivo principal do presente documento foi o de apresentar sucintamente
algumas das experiéncias dos estudos prospectivos e introduzir algumas das técnicas
disponiveis para construcao de cenarios.

O emprego das terminologias utilizadas na elaboragao de cendrios e nos
estudos prospectivos, de forma mais ampla, tem mostrado diferentes propostas de
abordagens e finalidades, exigindo, portanto o delineamento conceitual de seus usos e
concepcdes metodoldgicas.

Os estudos prospectivos possuem o desafio da complexidade a partir do
momento em que ha dificuldade em estabelecer os nexos causais para deduzir as
multiplas possibilidades de mudancas técnicas e suas consequéncias [21]. A incerteza
estd relacionada a complexidade, todavia sdo distintas devido ao grau de
confiabilidade nas relagdes causais definidas em um modelo explicativo. A incerteza,
por sua vez, aumenta se a complexidade ndao puder ser solucionada por teorias e
métodos explicativos que possibilitem modelos adequados e ndo contemplem as
varidveis determinantes dos eventos. Quando um efeito é de origem aleatéria, a
incerteza sera ampliada.

Os diferentes métodos abordados para a construcdo de cendrios evidenciam, a
partir dos diferentes objetos de estudo, a preméncia da elaboracdao metodolégica
segundo o seu propdsito e horizonte temporal pretendidos, independente de qual seja
conjunto de cenadrios (exploratérios ou normativos) [32]. A partir da contextualizagao
dos estudos prospectivos e da disponibilidade dos estudos de economia do trabalho e
dos dados domiciliares disponiveis evidencia-se que ha um campo ainda a ser
explorado para a construcdao de cenarios prospectivos de emprego e ocupagoes,
inclusive em termos de inovacao e producdo do conhecimento face aos desafios
metodoldgicos nessa area [39].

Outro aspecto em relacdo a aplicacdo dos diferentes métodos expostos é a
coesdo e aderéncia em relacdo as finalidades propostas por cada um dos modelos. O
método de Porter, por exemplo, implica na adocdo dos imperativos da competividade
ao seu desenho e finalidade, coerente a légica de atuacdo empresarial, contudo nao é
passivel de aplicacdo em programas e politicas publicas que requerem grande
capilaridade de suas acbes e cobertura em todo o territdrio nacional. Dentre as
possibilidades de aprofundamento metodolégico nesse sentido, podem ser apontadas:
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a formulacdo de prospectiva territorial ressaltada por Godet & Durance (2011) que
considera os multiplos atores territoriais, processos de autonomia, centralizacdo e
desenvolvimento regional; o Projeto Brasil 2020 (realizado em 1998 pela Secretaria de
Assuntos Estratégicos da Presidéncia da Republica); os cendrios prospectivos em
diferentes areas elaborados pelo Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos combinando
diferentes técnicas, como o Estudo Prospectivo de Nanotecnologia [40].

Por fim, ressalta-se que por tratar de sistemas complexos e ndo-lineares, deve
se considerar seu grau de imponderabilidade, uma vez que eventos ndo previstos,
mudangas de tendéncias satisfatoriamente conhecidas ou comportamentos
excepcionais de algumas varidveis podem levar a uma realidade futura distinta
daquelas apontadas nos cenadrios. Por isso a sua construgcdao “deve se basear e recorrer,
necessariamente, ao conhecimento cientifico para estruturar as informacdes e
compreender a ldgica e a dindmica da realidade, contando com um referencial
analitico ou um modelo de interpretagao tedrica do objeto ou do sistema” (BUARQUE,
2003: 21), possibilitando assim a interpretacdo das relacdes de causa e efeito e as
multiplas varidveis e de comportamento imponderaveis.

O emprego dos cendrios como referencial ao processo decisério depende
diretamente da confianca que os tomadores de decisdo tém na consisténcia das
alternativas de futuro identificadas, motivo pelo qual os modelos, sejam os cendrios
exploratdrios ou os cenarios normativos deve inclusive, conter em sua elaboracgdo as
visdes de mundo dominantes e a adogcdo de paradigmas socialmente aceitos para o
projeto de futuro, mesmo que os cenarios assinalem rupturas em algum dos
elementos que os fundamentam. A falta de ligacdo de cendrios com as preocupacdes
correntes entre os decisores tornam os estudos sem efetividade [26]. A confirmacdo
dos cenarios prospectados nao é, portanto, um esforco central da atividade. Apesar de
possuir a faculdade de orientar estrategicamente as decisGes, os principais objetivos
gue podem ser atingidos com os cenarios sdo a formagao de interpretagdes de
tendéncias plausiveis de materializacdo de ac¢lGes ou contextos futuros e a
instrumentalizacdo das politicas publicas sociais as situacdes adversas e a antecipacdo
de algumas demandas e estimativas de coberturas e abrangéncia de acdes
programaticas.
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